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La marca personal y profesional en la economía de la reputación*
Abstract
Reputation is the actual battle camp on which all organizations compete. It is a fact that most advertising agencies do 
not show the professional profiles of their own managers as a valuable token in the communication of their company. In 
our research, we consider that this may occur because advertisers do not appreciate this information when choosing their 
advertising and communication service partner. Another assumption that we analyze is that many agencies do not have, 
in their management team, people whose training or professional background would be enough to openly compete with 
other agency managers. We used methodological triangulation to evaluate these two hypotheses. In the conclusions of 
our investigation, we observed that there is a certain opacity in terms of the professional merits of those agency managers 
when offering their services, since they do not share data on their academic training or professional career. We nevertheless 
deduce that it is very important for advertisers to know the professionalism of those who are going to be hired in the area 
of corporate communication. Those who use social networks more professionally are getting a greater market share.
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Resumen
La reputación es el verdadero territorio en el que hoy compiten todas las organizaciones. Sin embargo, muchas agencias 
de publicidad no muestran los perfiles profesionales de sus directivos en la comunicación de su empresa. En nuestra 
investigación nos planteamos que esto ocurre, quizá, porque es una información que no aprecian los anunciantes al 
seleccionar a su proveedor de servicios de publicidad y comunicación. Otro supuesto que analizamos es que muchas 
agencias no tienen, en su equipo directivo personas cuya formación o historial profesional no sería suficiente como para 
competir abiertamente con otros directivos de agencia. Como metodología utilizamos la triangulación metodológica. En las 
conclusiones de nuestra investigación, observamos que existe una cierta opacidad en cuanto a los méritos profesionales 
de quienes ofrecen sus servicios como agencia, ya que no ofrecen datos sobre su formación académica o trayectoria 
profesional. En nuestro estudio, deducimos sin embargo que para los anunciantes es muy importante el hecho de conocer 
la profesionalidad de quienes van a ser contratados en el área de comunicación corporativa. Quienes utilizan las redes 
sociales con mayor profesionalidad están consiguiendo una mayor cuota de mercado.
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Pese a que la confianza existe desde que el ser humano sintió la necesidad de interactuar con otros seres 
humanos, sigue siendo un concepto difícil de definir (Guinaliú, 2005). Existen dos aspectos fundamentales que 
explican esta dificultad, según Wang y Emurian (2005) y son comunes a todos los ámbitos de investigación 
que se aproximan a su conceptualización. El primer motivo de esta dificultad es que se trata de un concepto 
abstracto, con difusas líneas de separación con otros conceptos como la credibilidad o la seguridad. El segundo 
es el hecho de que el concepto de confianza incorpora múltiples facetas (Lewis & Weigert, 1985) incluyendo 
aspectos cognitivos, comportamentales o emocionales. 
La reputación es actualmente el verdadero territorio en el que compiten empresas, instituciones y países 
(Alloza, 2012). La reputación es el resultado de un largo proceso, el conjunto de evaluaciones colectivas, y 
la herramienta de gestión para fortalecer la confianza. Y es que la reputación está en la base del concepto 
confianza. El 85% de los directivos de Comunicación opinan que la reputación impacta directamente en 
la cuenta de resultados de la empresa (Ajder, 2019) al influir en la preferencia de compra, el apoyo a la 
merca por parte de los grupos de interés o la lucha por la captación del talento. Sin embargo, como hemos 
podido comprobar en nuestra investigación, muchas agencias (Gómez y Patiño y Bandrés Goldáraz, 2014) no 
muestran los perfiles profesionales de sus directivos en la comunicación de su empresa.
El peso de las empresas del sector de agencias de publicidad y empresas de comunicación, objeto de esta 
investigación, tiene una relevancia económica considerable, ya que su actividad supone, en 2016, una 
inversión de 30.569 millones de euros, un 2.7% del P.I.B. español (Asociación de Marketing de España, 2017). 
Las empresas anunciantes, actualmente, buscan dotar de personalidad y valores humanos a sus marcas 
para proporcionar beneficios emocionales (Fuentes Fernández y Cardevilla Puey, 2014) a sus potenciales 
clientes. Hoy más que nunca la expresión del concepto que una persona tiene de sí misma se plasma en sus 
decisiones de compra y en la relación con su entorno. El consumo por motivaciones de tipo aspiracional se ha 
incrementado exponencialmente en un entorno como el de las redes sociales en el que la imagen personal 
busca sublimarse. 
Los cambios estructurales en la economía mundial se relacionan con el incremento de la capacidad de proceso 
y almacenamiento de información y con la ruptura de las fronteras entre “lo físico, el ordenador o el servidor y 
los bites de información, que tiende a difuminarse en un universo digital, por cuanto ya no estamos limitados 
por del mundo físico” (Martínez, 2017). Y los cambios en el sector publicitario, provocados por la irrupción 
de estas nuevas tecnologías y de los nuevos canales de comunicación, han sido determinantes (Subiela, 
2013) para la aparición de nuevos perfiles profesionales. Es interesante, además, observar la evolución de los 
perfiles profesionales y se su valoración salarial en las agencias de publicidad al aparecer en el mercado las 
denominadas agencias digitales. 
También desde el otro lado del mercado, los anunciantes, se han producido considerables cambios en los 
perfiles profesionales. El perfil actual de un DIRCOM (Asociación de Directivos de Comunicación, 2018, pág. 
131) se corresponde con una persona de 35 a 45 años (49%) con un máster, doctorado (9%) o posgrado 
(55.8%) y que mantiene su formación muy actualizada. En cuanto a la formación académica, los licenciados 
en Periodismo han pasado de suponer un 35% en 2005 a un 55.6% en 2018. De los que han realizado un 
posgrado, un 47,5% han elegido un posgrado en Comunicación, mientras que únicamente el 2.8% cursaron 
un posgrado en Marketing o Comunicación Comercial. En cualquier caso, es esta una cuestión interesante 
y que debe mover a reflexión a los responsables de los planes de estudio de las titulaciones de marketing. 
No solo es una de las carreras menos representadas en un puesto que, en la opinión de autores como Silva-
Robles, Perlado o Diezhandino (2012), debería ser su entorno natural, sino que está perdiendo presencia. 
En palabras de Cebrián (Asociación de Directivos de Comunicación, 2018, pág. 10), el profesional “aprende 
perplejo a cómo tener un control que no es posible y acompaña la travesía de la reputación sin garantías de 
poder manejar ni siquiera su propio timón”.
Siguiendo una clara tendencia a la reducción de los costes fijos en la empresa, los anunciantes están 
externalizando muchas funciones en el área de marketing. Según el estudio “Estado de la Comunicación en 
España” de la Asociación de Directivos de comunicación, DIRCOM, las agencias y los consultores freelancers 
tienden a aumentar sus recursos humanos (2018)  En Aragón (Nebot, 2015), es realmente preocupante la 
dificultad para fijar talento en la estructura empresarial. En esta comunidad autónoma, como en todo el 
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territorio español, es muy elevada la tasa de rotación de personal. Es una industria que discrimina a los seniors 
y en la que, habiendo paridad en género, predominan los hombres en puestos directivos (76%) y en los de 
creatividad (60.6%) (Account Planning Group y Club de Creativos, 2019). Las mujeres, en cambio, dominan 
los departamentos de cuentas (73.7%) o planificación estratégica (56.8%).
Según el Estudio de Honorarios de las Agencias Digitales y de Servicios de Marketing (Asociación de Agencias 
Digitales, 2015) no solo han aparecido nuevos perfiles profesionales sino que, además, hay una variación en los 
salarios medios con diferencias notables. Mientras que la dirección general ha visto reducido su salario en un 
17.62% o un “social media manager” en un 23.13%, los Junior Data Analyst han visto incrementado su salario 
en un 19.55%. Los redactores o “copys”, responsables de crear los textos publicitarios que “se mantienen en 
nuestro recuerdo, en nuestro disco duro, más que las imágenes” (Pérez, 2016, pág. 9) también están viendo 
reconocido un valor con un incremento salarial. En los dos últimos años (ISDI, 2017), el salario medio bruto 
de puestos como “community manager”, analista de datos o de marketing y diseñador y programador web, 
se sitúa en 25.533 euros brutos al año, con una subida del 12%. “La visión holística, la orientación hacia el 
consumidor o en compromiso con la eficiencia no son ya solo características del trabajo de los planners, sino 
que deben extenderse a todos los trabajadores de una agencia de publicidad” (Fernández y Sánchez, 2012, 
pág. 67).
La evolución del perfil del community manager parece estar acercándose al de la comunicación corporativa 
(Silva Robles, 2012) y al del periodismo digital  cuya “preparación tecnológica le permite al periodista una 
interacción mucho más provechosa con otros actores de Internet para ensayar nuevas narrativas” (Diezhandino, 
2012). La variación del coste hora promedio de cada puesto de trabajo puede proporcionar una perspectiva 
en de su valoración en el mercado laboral, por lo que hemos considerado conveniente reproducir algunos de 
estos datos en la tabla 1.
Tabla 1. Nuevos puestos de trabajo en las agencias de publicidad
Fuente: Elaboración propia, a partir de datos 
de la Asociación de Agencias Digitales (2015)
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En las agencias, han disminuido (2015 vs 2014) los salarios de aquellos puestos que están siendo internalizados 
por los anunciantes, como los Social Media Manager (-23.13%) o los Community Manager (-11.27%) mientras 
que otros perfiles, aquellos más demandados por los anunciantes, aumentan. Son perfiles más relacionados 
con la explotación de la información, el desarrollo digital o la edición de contenidos: Junior Data Analyst 
(+19.55%) Director de Desarrollo Digital (+4.82%) o Diseñador Gráfico Senior (+10.99%).
Los servicios de consultoría externa participan en un 55% de los procesos de digitalización (ISDI, 2017) en las 
empresas españolas. También aumenta el número de líderes empresariales que se implican directamente en 
los procesos de digitalización empresarial (61%). Los departamentos de RR.HH. se convierten asimismo en el 
principal motor del cambio hacia la cultura de empresa 4.0 en un 36% de los casos, lideran la implementación 
de los planes de digitalización en un 49% y han transformado su estructura de personal con este objetivo un 
48%.
“Los gabinetes de comunicación de empresas e instituciones son una fuente de información muy habitual para los 
periodistas económicos. Al frente de ellos suelen estar directores de comunicación (“Dircom”) que envían a los 
periodistas que están en los medios la información que se produce en su organización, generalmente mediante un 
comunicado o nota de prensa. Los periodistas, una vez que trabajan periodísticamente ese comunicado, lo convierten 
en una nota informativa que, a modo de noticia, se publica en el medio de comunicación para conocimiento del 
público” (del Rio, 2010, p. 99).
Uno de los primeros perfiles profesionales más tempranos en aparecer fue el de community manager (Silva-
Robles, 2016). Aún son escasas las publicaciones académicas sobre esta figura profesional. En España, 
destacan los trabajos publicados a partir de 2010 por autores como Castelló-Martínez (2012), Cobos (2011), 
Godoy-Martín (2012), Almansa-Martínez (2012), Sanz-Martos (2012), Silva-Robles (2012) Elorriaga-Illera 
(2013), Perlado y Rubio (2012) o Diezhandino (2012). Encuadrar la figura del community manager en un área 
profesional es uno de los más activos debates académicos. Es, en el fondo, una continuación del histórico 
debate para distinguir las áreas profesionales de comunicación corporativa de la de marketing. Cobos (2011, 
pág. 6) indica que “El perfil profesional que suele ser más solicitado para los cargos de community manager 
es el de periodista/comunicador social” y lo justifica por las habilidades que estos profesionales adquieren 
durante su formación académica. 
Esto lo corrobora la investigación de Silva-Robles (2016)  revelando que el puesto de community manager de 
agencias de publicidad y relaciones públicas españolas se corresponde con “una mujer de entre 25 y 35 años, 
que ha estudiado periodismo y con una experiencia previa de dos o tres años en medios digitales”. Este perfil 
también se corresponde con el perfil de las ejecutivas de cuentas de las agencias de publicidad españolas. 
Sin embargo, tanto Silva-Robles (2016) como Perlado (2012) o Diezhandino (2012) coinciden en que el 
community manager no es un periodista, ya que su función se aleja de la de informar a las audiencias. 
Convenimos con estos autores que se trata claramente de una figura profesional del marketing, puesto que el 
objetivo perseguido es mantener una relación fructífera con la comunidad de clientes actuales o potenciales. 
Los medios de comunicación, en su calidad de empresa, también han incorporado esta figura profesional a su 
plantilla.
“Actualmente, no estar en alguna plataforma de redes sociales es como si uno no existiese para la red. La 
pertenencia a una red social tiene sus ventajas y también sus desventajas (…) Lo que destaca es que, dentro de 
las plataformas de redes sociales, se mueve gente con necesidades, opiniones y deseos. Y los medios quieren 
-y deben- proporcionárselos. Ante este panorama, emerge la figura conocida como el Social Media Editor, más 
conocido como Community Manager (Gestor de Comunidades Online)” (Flores Vivar, 2013, pág. 45).
La función de un CM consiste en establecer conversaciones con la comunidad de usuarios o clientes de forma, 
generando confianza en la marca. De estas conversaciones, surgirá un feedback (Cobos, 2011) de gran 
utilidad para la toma de decisiones de la empresa. Esta función, tradicionalmente, se había asignado a la 
fuerza de ventas de la empresa. Los comerciales o vendedores han sido y siguen siendo el mayor recurso de 
investigación de marketing al ser los más directos puntos de contacto con los clientes. Lo que ha cambiado, 
simplemente, es el medio en el que estos contactos se producen.
De la misma forma que para el puesto de comercial no suele exigirse una formación específica, también es 
habitual que la mayor parte de las PYMES acepten contratar para este puesto personas sin una especialización. 
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Crear un perfil en cualquier red social es tan sencillo (Meerman, 2010) que, con unas mínimas cualidades 
personales, es posible crear una comunidad de amigos online. También el nivel y el tipo de formación han 
cambiado en otros puestos de trabajo relacionados con la comunicación y la publicidad, como puede apreciarse 
en la tabla 2.
Tabla 2. Nivel de estudios de los Directores de Comunicación (DIRCOM) en España
Fuente: Elaboración propia, a partir de datos de DIRCOM (2013)
Según el estudio “El estado de la comunicación en España” (Asociación de Directivos de Comunicación, pág. 
103) si bien un mínimo porcentaje de los Directores de Comunicación no tiene titulación universitaria, en el año 
2013 un 33.9% había realizado algún tipo de Máster, siendo el periodismo la cuna académica del 39.5% de 
los DIRCOM. Actualmente, el sector publicitario español (Account Planning Group & Club de Creativos, 2019) 
presenta un 84% de graduados, licenciados o con estudios de postgrado. Un 47.5% % acreditan formación 
específica en Comunicación, un 55.6 % en Periodismo y únicamente el 17.6% en Publicidad y Relaciones 
Públicas.
En cualquier caso, es esta una cuestión interesante, que debe mover a reflexión a los responsables de los 
planes de estudio de los Grados de Marketing. No solo es una de las titulaciones menos representadas en un 
puesto que, en opinión de autores como Silva-Robles (2016), Perlado o Diezhandino (2012), debería ser su 
entorno natural,sino que está perdiendo presencia hasta representar un reducido 1.6% de los DIRCOM en 
2010 y un 2.8% en 2018.
2. Metodología
En lo económico, esta investigación no ha contado con ninguna ayuda o subvención de ningún tipo, a 
excepción de una licencia de pago del software Survey Monkey financiada por el Grupo en Comunicación e 
Información Digital (GICID). Respecto a las fuentes documentales es de agradecer la ayuda de la Bibliotecas 
de la Universidad de Zaragoza, de la Universidad de Málaga y de la Uniersidad Complutense. 
Nos planteamos las siguientes hipótesis de trabajo.
1. La reputación de la agencia tiene una influencia positiva en la confianza previa del anunciante.
2. La información sobre reputación no es apreciada por los anunciantes al seleccionar a su proveedor de 
servicios de publicidad y comunicación. 
3. La mayor parte de las agencias no tienen en su equipo directivo personas cuya formación o historial 
profesional sería suficiente como para competir abiertamente con otros directivos de agencia. 
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Mediante la triangulación interdisciplinar metodológica (Zamora y Hernández, 2014) se desarrollaron fases 
consecutivas de toma de datos. La investigación se inició con una investigación de gabinete, en la que 
consultamos recientes informes y publicaciones. A continuación, se acometió la fase cualitativa mediante un 
grupo de discusión, entrevistas en profundidad y dos sesiones de Focus Group. Finalmente, realizamos una 
exploración cuantitativa mediante encuestas tanto a anunciantes como a agencias. 
Ficha técnica de la investigación
 1. Universo: Empresarios y directivos responsables de publicidad.
 2. Ámbito geográfico: Comunidad Autónoma de Aragón, España.
 3. Muestra obtenida:
     3.1. Encuestas a anunciantes:
           3.1.1. Oleada de 2016, 412 casos.
           3.1.2. Oleada de 2019, 84 casos.
     3.2. Encuestas en agencias:
           3.2.1. Oleada de 2017, 64 casos.
           3.2.2. Oleada de 2019, 33 casos.
     3.3. Participantes en focus group y grupos de discusión, 30 casos.
Esa secuencia de herramientas de investigación proporcionó un sistema de validación de los resultados 
obtenidos mediante diferentes metodologías (Rodríguez, Pozo y Gutiérrez, 2006), permitiendo enfocar cada 
toma de datos con los resultados de la fase anterior. En este planteamiento secuencial, nos apoyarnos en 
los resultados de la fase anterior (Barbour, 2013) para el diseño definitivo de las herramientas utilizadas en 
la fase de trabajo de campo siguiente. La técnica del grupo de discusión es idónea para la fase exploratoria 
de un proyecto de investigación y así lo hemos planteado para nuestra investigación. Gracias a la flexibilidad 
inherente a esta técnica, el investigador participa en la generación de datos (Dávila y Domínguez, 2010) 
conforme estos van apareciendo en la conversación, solicitando matices y observando las reacciones de los 
sujetos de estudio incluso mediante su lenguaje no verbal.
Los grupos de enfoque o Focus Group (Wimmer y Dominick, 2000) suelen utilizarse tanto para obtener 
información preliminar respeto a un proyecto de investigación, para ver cómo un grupo de personas interpreta 
cierto fenómeno o para poner a prueba ideas o planes preliminares. Es una técnica ágil que permite observar 
las reacciones sociales de los sujetos respecto al asunto en cuestión (Hernández, Fernández y Baptista, 2007). 
Mientras que, en el grupo de discusión, el moderador adopta una actitud observadora y distante, en el grupo 
focal su intervención es más activa y directiva. Por ello, el moderador deberá ser un experto (Autor e Iniesta, 
2010) que tenga la capacidad de reconducir (Greenbaum, 2000) la conversación sin introducir sesgo en ella.
Las entrevistas intensivas o en profundidad consisten en una conversación entre el investigador y la persona 
elegida como parte de la muestra a analizar (Hernández, Fernández y Baptista, 2007). Es una técnica cualitativa 
muy utilizada en sociología y en el área empresarial para estudiar y analizar la conducta humana. Se decidió 
utilizar el sistema de entrevista en profundidad semiestructurada ya que, de acuerdo con Sarabia (2013), esta 
metodología aporta la máxima espontaneidad y sensación de confidencialidad al sujeto analizado.
Al elaborar una encuesta nos aseguramos, en primer lugar, de perseguir la información necesaria para cumplir 
con los objetivos de nuestra investigación (García Ferrer, 2012). Diseñamos el formulario pensando en la fase 
de análisis de los resultados, de forma que sea posible disponer de los datos necesarios para cada técnica y 
también de que no perdamos el tiempo recabando información que no sea de utilidad para esta investigación. 
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Como herramienta de análisis de los resultados, hemos utilizado la ciencia de datos. Se trataba de descubrir 
y analizar temas relevantes en opinión global. Para ello se generó, con los textos obtenidos en las diversas 
herramientas de trabajo de campo, un dataset de 461 instancias. Para ello utilizamos en la plataforma Besurt 
para la definición de un Modelo de Tema o Topic Model. Este modelo tiene como objetivo descubrir las 
estructuras semánticas latentes de un cuerpo extenso de texto (Alter, Brown y Botstein, 2000). El algoritmo 
con el que hemos trabajado se denomina Latent Dirichlet Allocation (LDA) (Blei, Ng y Jordan, 2003). Es un 
modelo generativo de aprendizaje automático que permite analizar conjuntos de observaciones y explicar 
por qué algunas partes de esos datos son similares. En LDA cada documento se define por un conjunto de 
categorías que denominamos como tópicos. Se asume, a priori, que estas categorías siguen una distribución 
de Dirichlet, generalización multivariada de la distribución beta.
El modelado de temas es, en definitiva, una herramienta de minería de textos utilizada con frecuencia para 
descubrir estructuras semánticas ocultas en un cuerpo de texto. Los 'temas' producidos por esta técnica son 
una distribución o conjunto de “términos”, entendidos estos como una muestra léxica única que contiene una 
o más palabras. Cada término tiene una probabilidad diferente, que indica la relevancia del término en ese 
tema y que, por lo tanto, podría ser distinta si ese mismo término aparece en otro tema. A su vez, cada tema 
tiene una probabilidad de ocurrir en cada opinión o caso analizado. 
Esta herramienta de ciencia de datos selecciona términos que son comunes en muchos documentos (opiniones) 
diferentes lo que indica que existe un tema común entre los documentos. Cada uno de esos temas o distribución 
de términos que el algoritmo ha considerado relevante en el conjunto de la información es localizado en cada 
una de las instancias (casos). De esta forma se calcula la probabilidad de que cada tema o topic aparezca en 
cada opinión y, en base a todos estos datos, se obtiene la probabilidad promedio del topic.
3. Resultados 
En opinión de nuestros sujetos de estudio, Aragón es “un territorio de microempresas, empresas pequeñísimas. 
Anunciantes de un tamaño importante hay muy pocos y eso condiciona, por supuesto. Sin olvidar el papel de 
las instituciones en el mercado de la publicidad y el efecto que ha tenido su falta de inversión en estos últimos 
años” (E03). Además (A7) “las grandes campañas nunca se las adjudicaba ninguna empresa de Aragón”. 
En la actualidad, se acude a la contratación externa de servicios de comunicación empresarial buscando, 
principalmente, unos resultados en ventas fruto de la colaboración de los ejecutivos de la empresa anunciante 
con los expertos consejos y gestiones del equipo de la agencia de publicidad. Los participantes en el grupo 
de discusión perciben la demanda en el mercado publicitario aragonés como un mercado emprendedor con 
“mucha empresa nueva con ganas de hacer cosas pero que, probablemente necesitan cierto rodaje en áreas 
Ilustración 1. Modelo de tópicos, en el sistema Besurt
Fuente: Elaboración propia
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como la publicidad y la comunicación” (A05). Ese espíritu emprendedor dificulta la fijación de talento en las 
agencias de Aragón y “no deja de ser una piedra de toque cuando tienes una empresa, porque en cuanto lo 
tienes formado (al empleado) lo que quiere es montarse por su cuenta” (M4). Hoy más que nunca para retener 
talento “hay que saber cuidarlo para que no se vaya a las primeras de cambio” (E09).
Los beneficios de una campaña realizada de forma profesional no parecen, a la luz de nuestros resultados, 
ser apreciados por los anunciantes aragoneses. Los resultados demuestran que no valoran la profesionalidad 
de las agencias de publicidad locales en la suficiente medida como para pagar sus honorarios. La marca 
personal o profesional de los directivos de las agencias, incluso las marcas comerciales bajo las que operan, 
presentan unos datos de notoriedad muy bajos. Incluso teniendo una notoriedad relevante, una de las agencias 
mencionadas cesó su actividad empresarial durante el periodo analizado en esta tesis. Estaba ubicada en 
Huesca, la segunda ciudad en importancia de Aragón.
Es el “topic 5” que vamos a denominar “no necesidad” es el que más importancia presenta en el análisis 
realizado con el algoritmo, con una probabilidad del 23.33%. Podría resumirse la conversación como “no me 
hace falta, no necesito una agencia porque tengo web propia y redes sociales. Internet es lo que entra en mi 
presupuesto, porque solo gasto tiempo y me da datos” Comparte el término “falta” con el “topic 6” si bien en 
este último tiene un menor peso. Para interpretar mejor estos resultados hemos buscado el contexto en el que 
fueron utilizados. 
Ilustración 2. Topic 5 “no necesidad”
Fuente: Resultados obtenidos con Besurt
El concepto “falta”, cuyos descriptores más adecuados serían “carencia” o “no necesidad”, aparece de forma 
explícita en muchos de los resultados. En la entrevista a E01 este sujeto comentó que "tenemos una falta 
recursos humanos muy alta por eso vamos un poco apurados”.  
El contexto de estos términos se puede encontrar en afirmaciones como esta: “Hay una cosa que solo me ha 
ocurrido en Aragón. Y es que todo el mundo opina, sobre todo. Y ahora con Internet y con las redes sociales, 
todo el mundo sabe un poquito de lo que sea y se mete a opinar”. Un dato interesante relacionado con estos 
conceptos es que la percepción de las agencias de ser contratados por sus habilidades en Internet (11%) solo 
es buscado por un 4% de los anunciantes, quienes confían en que sabrán utilizar ellos mismos los recursos 
gratuitos de Internet (12.6%) y las redes sociales. También la palabra redes aparece en este topic con un peso 
del 2.91%. Para A11 la falta de interés en las agencias tiene su origen en las características del contratante. 
La falta de recursos económicos es un freno al cambio, según comenta E12. 
Y en la encuesta a anunciantes de 2017 destaca el dato de que el principal motivo por el que las empresas 
aragonesas no trabajan con ninguna agencia es que “no la necesito” expresión equivalente a “no nos hace 
falta”. Como vemos en la ilustración 3, el concepto de “no necesidad” aparece como freno a la contratación 
de una agencia la percepción del que Internet es gratuito (12.6%). Internet (4.49%) es la segunda palabra 
en importancia en el topic 5, casi igualada con el término sociales (4.25%). Un 50.7% de los anunciantes 
aragoneses no ven la necesidad de contratar una agencia, desconfían de las empresas del sector (22%) y 
confían en que sabrán utilizar ellos mismos los recursos gratuitos de Internet (12.6%). Ante los cambios en 
la gestión de empresa, más orientadas al resultado a corto plazo, los anunciantes tenderán a buscar medios 
promocionales.
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Ilustración 3. Motivo por el que no trabajan con una agencia
Fruto de la revisión de trabajos anteriores, observamos que existe una cierta opacidad en cuanto a los méritos 
profesionales de quienes ofrecen sus servicios como agencia, ya que no ofrecen datos sobre su formación 
académica o trayectoria profesional. En nuestro estudio, deducimos sin embargo que para los sujetos de 
estudio es muy importante el hecho de conocer la profesionalidad de quienes van a ser contratados en el área 
de comunicación corporativa. En este aspecto, coinciden ambos géneros, si bien las mujeres otorgan más 
importancia a la reputación previa. 
En el caso de la Comunidad Autónoma que nos ocupa, Aragón, los resultados de las encuestas realizadas a 
anunciantes indican que la persona responsable de la publicidad cuenta con estudios universitarios (58.89%) 
o secundarios (37.59%). Estos datos inciden en el interés que podría tener, para quienes van a contratar, 
conocer el dato relativo al nivel formativo para los clientes.
La integración en entornos digitales (Ilustración 4) se midió con estos enunciados en una escala Likert 5:
• P1.- Hoy en día cualquier persona es capaz de manejar los dispositivos y programas informáticos.
• P2.- Prensa, radio y televisión se consumen ahora en sus versiones digitales más que en los canales 
analógicos.
• P3.- Lo mejor de los programas de televisión o de radio son los comentarios de la gente en las redes 
sociales.
Si bien es elevado el acuerdo con la percepción de la pujanza de los medios de comunicación digitales, 
especialmente entre quienes trabajan en el sector de la publicidad, los sujetos de estudio no parecen estar tan 
convencidos de que se produzca un efecto viral en redes de los contenidos emitidos por estos medios ni de 
que cualquier persona esté capacitada para manejarse en entornos digitales.
Ilustración 4. Integración en entornos digitales
Fuente: Elaboración propia con datos de la encuesta a anunciantes 2016
Fuente: Elaboración propia con datos de la encuesta 2019
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La preparación tecnológica ha pasado a ser una cualidad especialmente relevante en la contratación de los 
perfiles profesionales relacionados con la publicidad y la comunicación empresarial. Tanto en las agencias, 
como en las empresas, es en estos perfiles en los que se están observando mayores incrementos salariales. 
La potencial demanda de los servicios digitales de una agencia de publicidad se midió también mediante 
escalas Likert 5. Se propuso, en la encuesta realizada en 2019, las siguientes afirmaciones:
• P6.- Las redes sociales son mejores que los medios tradicionales para encontrar clientes.
• P7.- No hace falta contratar a una agencia para anunciarse en redes sociales, porque son muy sencillas 
de manejar.
Ilustración 5. Demanda de las agencias digitales 
Como podemos apreciar en la ilustración 5, si bien se confirma la preferencia por los medios sociales para 
obtener resultados comerciales, hay una demanda de servicios especializados en entornos digitales. Las 
agencias perciben una mayor demanda que la manifestada por los anunciantes, especialmente en aquellos 
que trabajan en el sector privado.
4. Discusión
Los resultados obtenidos mediante las diversas técnicas utilizadas en nuestra investigación han sido coherentes 
tanto de forma interna entre técnicas como con otras investigaciones previas que habíamos considerado en el 
marco teórico. Durante el tiempo dedicado a esta investigación, las circunstancias económicas y políticas en 
el mercado sometido a estudio han ido evolucionando. Esto nos ha obligado a mantener siempre la alerta y a 
plantearnos la conveniencia de incorporar nuevas informaciones o cuestiones en este proyecto de investigación. 
La industria de la publicidad es, hoy más que nunca, la “industria de la creatividad”. La evolución tecnológica 
ha proporcionado herramientas que acercan la gestión de la inversión publicitaria a cualquier empresa. Los 
cambios en el sector publicitario, provocados por la irrupción de las nuevas tecnologías, han sido determinantes 
tanto en la aparición de nuevos perfiles profesionales en las áreas de comunicación de las empresas anunciantes 
como en la profunda transformación forma de trabajo de los proveedores de estos servicios. Tanto los medios 
convencionales como los nuevos soportes publicitarios digitales llegan ahora de forma directa a las empresas 
anunciantes, eliminando lo que es percibido como intermediarios sin valor añadido.
Se acude a la contratación externa de servicios de comunicación empresarial buscando, principalmente, unos 
resultados en ventas fruto de la colaboración de los ejecutivos de la empresa anunciante con los expertos 
consejos y gestiones del equipo de la agencia de publicidad. Las reglas de juego en el sector publicitario han 
cambiado y la eficacia en la gestión es el valor determinante.
Las relaciones personales y, en especial, las profesionales han cambiado profundamente gracias a la conectividad 
global, los nuevos canales de comunicación y la convivencia con unas máquinas capaces de relacionarse con 
el entorno, recolectar datos y aprender. Los nuevos modelos de negocio utilizan como recursos productivos 
la creciente capacidad de relación humana y la gran cantidad de información ahora disponible. Es una nueva 
era que muchos llaman la Cuarta Revolución Industrial, favorecida por el desarrollo del Big Data, el Machine 
Learning y la evolución de las Redes Sociales. 
Fuente: Elaboración propia con datos de la encuesta 2019
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Las denominadas agencias digitales entran en el mercado con fuerza y en franca competencia con las agencias 
de publicidad más convencionales, provocando cambios en la oferta de esos servicios. Y es que quienes 
contratan servicios publicitarios son personas muy activas en redes sociales (96%) y en continua formación 
(90%). Buscan en los profesionales externos un complemento a sus recursos y capacidades personales y 
profesionales, externalizando únicamente en el caso de obtener una mayor eficiencia.
5. Conclusiones 
La probabilidad de que un Director de Comunicación participe en el Comité de Dirección de la empresa ha 
pasado del 65% al 72% en la última década. Ello ha provocado una profunda transformación en la gestión 
de la publicidad por parte de las empresas anunciantes y, por ende, en los servicios que demandan de los 
proveedores de este tipo de servicios. Y un 76% de los DIRCOM dependen del primer nivel ejecutivo de la 
empresa, si es que este puesto existe.
En nuestro estudio, se ha detectado una tendencia a que la gestión de la publicidad sea una función compartida 
entre varias personas o departamentos. Los directivos del marketing necesitan, ante esta pérdida de posición 
en el organigrama de la empresa, poner en valor su propio trabajo en detrimento de las agencias para así 
reforzar su amenazado estatus. Sienten que están perdiendo posición dentro de sus compañías ya que las 
distintas y estratégicas áreas digitales se están trasladando a otros departamentos, como el de tecnología o 
sistemas. Ello implica una mayor y mejor gestión de la marca personal de estos ejecutivos que, cada vez con 
mayor intensidad, están utilizando las redes sociales profesionales.
No se ha podido confirmar la hipótesis H1: La reputación de la agencia tiene una influencia positiva en la 
confianza previa del anunciante. Los anunciantes no valoran la profesionalidad de las agencias de publicidad 
locales en la suficiente medida como para pagar sus honorarios. De hecho, se han observado unos datos 
de notoriedad muy bajos en las agencias. Tampoco la reputación de los directivos y publicistas que en ellas 
trabajan es un recurso plenamente utilizado en la captación de clientes.
Se concluye que los anunciantes buscan un profesional autónomo con una sólida red de contactos profesionales 
respecto a la hipótesis H2: La información sobre reputación no es apreciada por los anunciantes al seleccionar 
a su proveedor de servicios de publicidad y comunicación. Quienes van a contratar una agencia o un publicista 
buscan experiencia y la reputación en base a resultados. La formación académica no parece ser un valor 
relevante. Y esta búsqueda, cada vez con mayor probabilidad, incluye los resultados obtenidos en las redes 
sociales y en los canales digitales. Una cusa probable que explicaría esta tendencia es que, precisamente, 
demandan expertos en el uso de los canales digitales. 
Confiramos la H3: La mayor parte de las agencias no tienen en su equipo directivo personas cuya formación o 
historial profesional sería suficiente como para competir abiertamente con otros directivos de agencia. El censo 
de agencias de publicidad en Aragón (elaboración propia, 2018) muestra 327 entidades. El 67,37% de ellas, no 
informan en su web de empresa sobre la persona o personas que la dirige. El talento personal y la capacidad 
de crear una red social eficiente son, sin embargo, los recursos que marcan la diferencia.
La gestión colaborativa se muestra en nuestra investigación como una clara tendencia, difuminando las fronteras 
de responsabilidad sobre los resultados de una campaña de publicidad. Funciones que, tradicionalmente, eran 
asumidas por las agencias de publicidad se han internalizado ante la facilidad de implementación que ofrecen 
los nuevos canales de comunicación. Tanto los medios convencionales como los nuevos soportes publicitarios 
digitales llegan ahora de forma directa a las empresas anunciantes, eliminando lo que es percibido como 
intermediarios sin valor añadido.
En Aragón, nuestra investigación indica una perspectiva acorde con esta tendencia general. En opinión 
de los sujetos estudiados, las agencias, que actualmente tratan de ofrecen servicios completos, tenderán 
a especializarse siguiendo una estrategia de nicho. Los anunciantes trabajarán por proyectos y buscarán 
profesionales que dispongan de una eficiente red de contactos con freelancers altamente especializados. La 
ciencia de datos proporcionará un mayor conocimiento del comportamiento de los consumidores, facilitando 
tanto a agencias como a anunciantes no solo información detallada hasta extremos insospechados, sino 
predicciones efectuadas con metodología científica. 
En la batalla por la reputación, tanto anunciantes como agencias son conscientes de la necesidad de utilizar 
las herramientas digitales. Sin embargo, la inercia de trabajo y la resistencia al cambio de las organizaciones 
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hace que este cambio esté ocurriendo a un ritmo más lento de lo que sería recomendable en un mundo de 
cambios vertiginosos. Será interesante observar los cambios en las empresas que actúan en mercados locales 
ante la irrupción en ellos de competidores plenamente digitales.
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